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経営組織理論に訃ける人類学
斎 藤 弘 行
1
は じ め に
経営組織を考えるときに文化のことを考えること，文化をもって考えるこ
と，あるいは文化を通して考えることが近頃よく行なわれているが，我々も
ここでこの種の試みをする。経営組織に限らず組織が文化的に考察されるこ
とは，モの背後に，人類学的領域における文化の研究成果があることははっ
きりしている。 しかしただそれだけではどのように 文化の考え（文化概念と
いってしまったほうがよいかもしれない）が組織の解明に結びつくのかはっきり
しない。
経営の研究のなかで，経営の管理および指導の理論が無数に提出されてい
るが，モれがかなりの部分，組織の研究についての事柄である。（ということ
は，経営の研究と組織の研究とが区分された明確な認識対象となっていると前提する
ことになるのだが。）我々はしかし， この際に， 組織も経営も区分する必要も
なく，同一的な局面を別の名前で呼んでいるに過ぎないのだということに気
づく。その基本には，あらゆる経営活動は組織の上に存在する二とによりな
されるという単純な想像があるからである。この時には経営は組織の種類を
表現する形容詞に過ぎなくなっている。
さてここでこの組織が文化にどのように結びつくかを考えることになるの
だが，経営組織の理論もしくは法則は，実は組織の文化事象を表示するのに
ほかならない のだと思い当る。つまり人が集合して活動する場において，モ
こに発生する種々な現象はいわば文化現象であり，これを調べることは文化
を調べることにはかならないからだとする意味を知るからである。経営の法
則（または理論）は所詮，文化の法則のある部分を示しているに過ぎない。
我々は，今までどのjような経営組織理論が存在するか（あるいは経営管理の
2理論があるか）について， また， 文化の概念には どのような種類があるかに
ついては何も語って来なかった。それ故に，これまでの陳述は，矛盾を含む。
それは，我々の主題とする，これから語られるべき問題そのものを含んでい
る。すなわ牡 人類学から発生する文化の概念はどのように，組織理論 に こ
では経営管理の理論を含めて）から生じる組織の理論もしくは組織像（またぱ組
織概念）と関係するかを調べることを我々に提案しようとする。
経営学のなかで組織論がこれまでかなり無意識的に提示してきた種々な理
論は，実は人類学における文化概念の種々な，異なる使用法（または定義法）
に基盤を置いているのだという認識を強制するのがこの小稿の試みである。
ここではほぼ同時的に出現した二種の論文における内容がほぼ同じであるの
で，それをもとにして比較検討することにする1）。
経営組織とメタファー
経営組織と文化を考えるに当って人はそれぞれどのような像を描くかを知
らねばならない。つまり，組織と文化について人はある前提（仮定）とメタ
ファーを行なっているということである。原始的な質問になおしてみると，
組織は社会的な現実として果して我々の認識するところのものなのかどうか，
人は，社会的現実を客観的に把握できるのかそれとも主観的にそうしている
にすぎないのかということがあげられる。また，人間は本来的にその性質を
決定論的に設定して考えたほうがよいか，主意説的に見るほうがよいのかど
うか質問されることから出発することになる。もちろんい我々はこれにたい
する解答を獲得するのでなくて，人は組織と文化をある前提とたとえによっ
て理解しようとする傾向をあげたに過ぎない。モれはある意味では組織論が
負わされている宿命みたいなものかもしれない。 ■ ■
ここではもちろん社会科学というような極く一般的な範囲について語るつ
もりはなくて，経営組織という限定された範囲でものを考えているのである
が，そこで乱 いわゆる径営管理の学者乱 組織に接近する者もタタファー
を使用することから別れることはできないとみてよいであろう。メタファー
という表示方法が悪ければ， 一種の比喩であり， イメイジである。「メタフ
ァーとは単にいってしまえば，既知のもので未知のものを理解しようとする
方法である……すなわちメタファーとは認知の一方法にほかならない。こめ
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方法にしたがうと，ある一つのものの独自性を示す特徴が別のものに転移す
る。別のものとは，モれがきわめて異なっているか，あるいはより複雑であ
るとい う点でわれわれにとって未知なものである。この転移は，瞬間的でほ
とんど無意識的な直観のひらめきによって生ずる列 。
我々の限定された領域としての対象を，管理と組織というやや折衷的な表
現のなかに見るとすれば，メタファーがふんだんに用いられていることに気
づく。なかんずく人間の経験領域としての組織について，機械と有機体をと
り出すことはかなり普通に行なわれている。とくに生物有機体として組織を
類推することにより，組織が変化する外界のなかで生存のための闘争をする
ものと想定することは，アメリカの組織論のなかでは常識になっている。さ
らにノタファーの方式は，組織を劇場，政治的闘争の場などと考えることも
知られでいる。 しかし，「特定のメタファーを使うとして乱 それは意識的
に選択したのでないし，明示されたものではなくて，組織の主題が追究され
る方法から推定されるのであ り，モの主題につしヽて行なわれる基礎的仮定を
見分けることによって知られる」ことになる3）。
メタフ ァーを用いることは一見して科学的ではないように思われるかもし
れないが，実はそうではない。これまで芸術の事柄とばかり思われていたも
のが科学的思考のなかにも採用されていることが次第にはっきりしてくる。
それは一種のイメイジを抱く作用なのかもしれない。あたかも無関係とされ
るような我々の経験対象が合一 の状態のなかに置かれる。合一となるときに
は我々のイメイジのなかでのことであ り，単に物理的現象としてあるのみで
はない。それは，また芸術における狭義の作品ばかりにあるのでなくて感覚
像としてもあるからイメイジということができる。
実に，組織とひとくちにいって 乱 工場の建物でもなく，オフィス街の高
層ビルそのものでもないとすれば，どのように表現すればよいかに迷うであ
ろ うが，その説明または定義のためにはそれぞれの人がどのような言語を使
用しようと 乱 最終的には自分の見える範囲しか語ることはできない。その
他の部分はある種のイノイジを通して，言葉によって語る以外にしようがな
い。イメイジになったということが既に，経営組織がメタファーの範囲に入
ってきたことを意味する。そのほうが人はよりよい組織の把握ができるとい
うことを含む。
4これに関してさらに語るとすれば，経営活動のなかにあるもの，またその
活動を 観察し ようとする者（例えば学者の部類に入る人たち）が 例えば，そこ
に存在するかまたぱ活動する人間に対して関心を持ち，その理解を得ようと
する。それは自己の周辺にある現実の世界からある部分を取出すという操作
をすることになる。この「人間なるもの」を何か他の対象領域にあてはめる
ことは できないかどうか 試みる こと， 人間（の活動，行動，言語作用，精神作
用など）が他の経営部分活動にどのように関係するかを 考えて みることが次
の段階としてでてくる。
より具体的（かどうか分らないが）に示すとすればこういうことになる。=経
営行為といった甚だ漠然とした表現のなかで人は，一体どのような部分から
でき上がっているかを細目について表示してみる。すると機械，金銭，建物，
土地，人間などといった要素が次々に浮かんでくる。モ のなかでど牡かひと
つの最大な関心事たる人間があるとすれば√次に人間にかかおる部分領域を
種々な方法で表示してみる。これは人間領域に存在する構造が分析される様
相を表わす。人間にかかおる課題はどういうことかが列挙されるときに，モ
れを土合として人は他の問題へと接近する。むしろこの土台が基本となって
他の事実がどうなるかを半l断されることになる。我々は広義での経営領域に
おいて最初に選び出された関心領域をこのとき組織とい う言葉で表現するこ
とにした。（またそのようにこれまでやってきたということができる。）我々はこの
ような最初に 選び出した 事項（事象）を 武器にして，他の事項（事象）に 接
近し，さらに他の事項との関係がうまく行かないときには，最初の事項の中
の配列を変化させ，モの修正を施してより多くあては まる可能性を大きくし
て行く。
これらの操作がいわゆるメタファー生成の事情である。このことによりま
とめて抽象化した表現にしてみるとこういうことになる4）。 それは「自分の
（理解したい）領域にある特色をできるだけ描き出して， そこにそなわる構造
的特徴の一覧表をつくり，それを説明と叙述を行うための基本概念とする。
批判の有無はともかく，このカテゴリーに準じて，そ のほかの事実の領域を
位置づけてゆくことになる。すなわち，これらのカテ ゴリーを用いてあらゆ
ることを解釈しようと企てるのである」と。そのとき「はじめに選ばれた関
心の範囲が，ペイシック・アナロジーあるいはルート・メタファー」といわ
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れ る 。
こ の よ う な 考 え に よ る と ， ア メ リ カ 的 な 経 営 管 理 論 と い う 名 称 の 示 す 領 域
と ， い わ ゆ る 経 営 組 織 論 と い わ れ る 範 囲 が ど の よ う に 相 違 す る か は ， 人 間(
領 域) と い う ル ー ト ・ メ タ フ ァ ー に つ い て は っ き り 区 別 す る こ と は で き な
い で ， む し ろ ， 同 一 視 さ れ て よ い と い う こ と に な る 。 換 言 す れ ば ル ー ト ・ メ
タ フ ァ ー に つ い て は ど の よ う な 名 称 を 用 い て も 同 じ だ と い う こ と で あ る 。 我
我 が 多 く の ， と く に ア メ リ カ に お け る マ ネ ジ メ ソ ト 論 の 文 献 で ， マ ネ ジ メ ン
ト と オ ー ガ ユ ゼ イ シ ョ ソ の 用 語 が 互 換 的 に 用 い ら れ て い る 理 由 を そ こ に 見 出
す こ と が で き る 。
し か し 我 々 は メ タ フ ァ ー を ， 固 定 し た 一 方 か ら 他 方 へ の 操 作 と し て の み 考
え る こ と は で き な い 。例 え ば, 経 営 領 域 に お け る 人 間 が ル ー ト で あ る と し て 恚 ，
逆 に ， 人 開 か ， 他 の ル ー ト に よ って も 解 明 さ れ る と い っ た 操 作 が な さ れ る 。
こ れ が 我 々 が 通 常 ， 人 間 を 機 械 仕 掛 け と み た り ， 生 物 有 機 体 と み た り し て い
る 事 実 ， む し ろ そ の ほ う が 当 り 前 の 事 実 だ と い う こ と を 知 っ て い る 。 と か く
メ タ フ ァ ー と い う と ， こ の 種 の 比 喩 に の み 限 定 さ れ る こ と が 多 い か 七 し れ な
い 。 し か し 我 々 は ， こ れ ま で の よ う に ， こ の こ と は ， 結 局 ， ど ち ら の メ タ フ
ァ ー の 方 向 を 採 用 す べ き か を 示 す の で な く て ， 起 点 を ど こ に と る か と い う 問
頴 に 貴 元L て み ろ 八 同 一 の こ> か 潭し ，て い 為 の がy い ら こ 瀞 か 認 識 寸 忌 。，f
ら ゛ 心/- ｀'g' に －Zi'V － ‾ ぶ 心HM ノ ゛｀7 ゛JW 心 － ／-―=心 心 険ほ附汽ノ ゛り
た と え 人 間 が ル ー ト と し て 経 営 事 実 の な か か ら 浮 上 し た と し て 乱 そ れ だ
け で は 組 織 論 へ の 道 は 開 け な い5) 。 こ の 点 に つ い て 若 干 の コ メ ン ト を す る と
メタフ ァーお よびそのバリエーシ ョン
6すれば，組織というイメイジが成立するのは，人間がどのような状態になっ
ていることかという課題が含まれることを暗示する。つまりど うい う（人間
の）形式があるときに組織として我々の認識としてありうるのかとい う事柄
である。「組織という用語それ自体が集合的な協調関係と 秩序性の 経験に関
するメタファーである」ということに思いつけば よいであろう。その際，組
織理論は秩序ということをイメイジにおいているのだと知る。このようにし
て，配列，秩序（正しさ），協調,（日本的表現ならば）和， 調和， 関係づけな
どとい う表現に依存すること自体が既にy タファーに依拠しているのにほか
ならない。従って，組織の理論はこの点についてどのようにこれまで考えて
来たかを知ることによって解明できるとい うことになる。
我々け組織事象において， 相互に異なうた事象を観察する。に こで異なる
という意味の追究は中断するとして）この事象は しかし 相互に 影響 し合ってい
ることは確かであるので，何か統一的な表現形式にまとめたいと考えるのは
もっともなことである。そごにひとつの言葉が発生 仁たとみることができる
し， その言葉のなかに 異なる意味が（どういう様子か分らないけれど）ぶっか
り合っているということもでぎる。しかし言葉はひとってある。我々はただ
ここで言葉が形成されるひとつのプヴセスとしてのみこの事実を見ない。モ
れはある言葉がメタファーとしてあるとい うよりも，そのなかに何らかの発
展傾向が含まれることか察知する。それはノタファーの力学的性質である。
この統一のプ1==・ヤスを次のようにまとめることができる6）。
（:I） 「 メタファーで表現されるものには二つの別々のテーマが含まれる。
すなわちそれは一つの主題と副題から構成されている。」
（2） 「これらのテーマは 》事物の体系《 とみれば，もっとも具合よく位置
づけられるのであり，要素としての事物と考えてもうまくゆかない。」
て3) 「 メタファーは副題にそ廠わっ九 》連想から示 守れる意味《 の体系を
主題に適用することによって有効にはたらく。」(4)
「ふつうこれらの 》意味《 は，副題を構成する陳腐な章句から形づく
られている。けれども場合によっては，作者が特にっくり出した意味の逸
脱が含まれること七ある。」
⑤ 「メタファーは，ふっ う副題に当てはまる言説を主題にほのめかすこ
とで，主題のもっ特性を選び出して強調し，さらにそれを枠にはめて組織
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化する。」
この種のメタファーの発展・形成傾向についていくらかコメントを加える
とこうなる。(1)において，「日本経営は，従業員の活動の調和と統一にある」
という事例があったとすれば，主題は日本的経営であ り，副題は調和と統一
である。
（2）において「日本的経営」と「調和および統一」という表現は多義的であ
る。それは種々な価値，イメイジ，心がまえ，伝統への感じかたなどを結び
つけているものと解することができる。従って，要素としての事物が存在す
るという立場にはないことを示す。それは，一方の体系 の部分が他方の体系
の部分に相互関係しているとみるほうがよいとする。
（3）において，日本における経営が，調和をもとにしていることを主張して
いるのだが，調和とは日本にだけあるのかどうか，調和とは絶対的な概念で
あって，もしもある反作用がそのなかに含まれるならば，調和などと言えな
いのかとうかを連想させるに十分な意味を持つ。調和や統一の考えは日本ば
かりに存在しないことも常識の折りに，どうしてこ0 ように表現するのか，
日本以外の経営においては調和は手段なのか，あるいは調和以外のことによ
って経営活動をしているのかどうかの点を主題に対して送りこむ働きをする。
㈲において我々は，副題にたいして誰にも分らない表現形式を採用しない
ことを主張しているのだとみる。y タファーにおいては，専門化した知識が
かえって我々の理解を妨げることもよくあるとい うことが推察される。とく
に日本人的思考に慣れた者は，副題に おける 調和（や単に和）は いちいち説
明しなくてもなんとなく知っている事柄である。(5
）については我々が既に(4）において述べたことと同一かもしれない。調和
という事実は確かに日本的特色を示すけれども日本だけの事実でない。その
ことを日本とい う枠のなかにはめこんでしまうことで，主題がより強調され
てくる。 ニ
メタファーはこのようにして， あらゆる 言明のなかに存在する（あるいは
自由に人ぽっくり出す）。 しか乱 最初にメタファーをつくり出す操作は， 日
本的経営における調和のような事柄を越えて，相当な予言者的および教祖的
情況を含んでいる。いまここでそれがどのようなタタファーがそうなのかを
経営についてあげることは できないが， 明らかに，「ルート・メタファーや
8祖型が説得的であればあるほど，自己定結的な神話と化して，経験的な反証
を受けっけぬようになる。そうなると単なる形而上学にたりさかってしまい，
モの結果，ルート・メタファーと う科学的パラダイム《 とが対立を示すよう
になる」ということができる呪
さて，我々の想定するメタファーは，幸いなことに（？）いまだ神話化する
ことはなさそうである。経営学のメタファーがそのようなことになるほど深
化していないのかもしれない。我々は，例えば，精々先にあげた組織におい
ては，秩序なるメタファーを持つくらいのものかししれない。さらに近時，
環境という概念が用いられてコソティソジェソシ 理ー論として主張されてい
るが，それもメタファーのひとつにほかならない。もしも文化と組織が秩序
のメタファーまたはイメイジによって支配されるとすれば，その相互作用が
可能とする推測かおるだけでめる。
文化の定義のパターン化
我々の次の課題は文化の意味（または定義）が二つ乃大きな グループに 区
分されるのを知ることである。アレーア＝ファー-y= トウと，ろマーシッチ
の二つの論文がほとんど同じ区分様式をとることに興味を持つ。この二つの
大きな文化区分に基づいて， それに相応する組織（および）管理の 諸理論が
対応されるという操作がなされることになる。
ほとんどの文化の意味に関する説明は人類学の学者の成果に負うているの
が現状であり，それな卜にはこれからの手がかりは全く得られない。とりわ
け，多くの説明様式を整理したキーシングの業績をアレーア＝ファージ9 ト
ウの論文は土合にしているs）。（しかしスマーシッチのかかにはない。）
その大きな柱は,丁文化は社会システムのなかに 網目のように かけられて
いるとみる者」と，「文化は概念的に別の，観念的な システムと考える者」
の二つの区分のなかにあるとする。前者において社会的領域が文化の網によ
って被われるか，その領域のなかに文化が混り合って含まれてしまっている
といった構図が想像されるかもしれない。それは社会的なものを文化的友も
のが含めてしまうことと，その反対に，文化的なものが社会的なものを飲み
込んでしまった図を考えている。そのことを,「文化的領域と社会的領域が統
合されて，社会文化的なシステムとなる。うこれはこの二つの領域の間の調和，
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一致，同形を前提としている」と表現する。ここでは，このシステムのなか
である行動が明白に見えるものとしての意義を持つ。それがニのシステムの
産物とい うことになっている。
これに対して後者の場合，社会的システムと文化的システムは別のものと
する，概念的並びに分析的区分をなす考えである。ここ亡はいわば目に見え
ないものが扱われる。 とくに文化的システムがそれである。 それは，「意味
のパターン」であり，「例えば，価値，規範，まとまりのある知識および信
念などのパターン，言いかえると表現形式のパターV 」とい うことである。
社会的システムは，決まった（組織の）構成員がいて， それが 具体的に集合
体を構成しているのであって ，そこでの個々の人だもの相互作用がどのよう
な事情のもとでなされるかに関心がある。
上記のような二つの大きな区分に対して，スマーシッチの区分は，変数と
しての文化と，ルート・メタファーとしての文化を示す9）。 先ず変数として
の文化は，独立変数および内部変数に区分されている。ここではとくに人類
学からの定義様式が引用されるのでなくて，マネ ジ メ ント（および組織）に
関する文献で採用される文化の考えを集約する。それによる乱 先ず前者に
おいて，「文化け背景的ファクタ ーであり， ほとんど国ということと 同意義
である。また説明のための変数かまたは信念の開発お よび強化に影響する幅
広い枠組」とされている。この場合に，マクロ的視嘸として，文化と組織構
造の間の関係，ミクア 的視点として異なる文化における管理者の態度の類似
性と相違について研究される。 り
内部変数としての文化はレ（組織について制限的に示すならば），「組織がそれ
自体，文化を生成させる現象」とされている。ここでの文化は，儀式，伝説，
祭礼のような明白な人造物を指し，組織がこれを生み出すとされる。これは
あくまで，組織がより広い文化的コソテクストのなかに埋めこまれていると
いう事実を捨象して，組織内で展開する社会・文化的特色が扱われることに
なる。もちろん，より広い文化的 コンテクストが無視されるというのでなぐ
て，内部的特性の考慮に当ってどの程度に注目されるかということである。
この際に，システム理論の枠組と関連させること，コソティソジェンシイの
考えを導入することもよく行なわれる○
我利まこの二種の変数について組織に関連して語ってしまったが，文化に
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ついての理解はこうい うようになる。独立的変数としての文化とい うことは，
「それが環境の部分であり，ものを決定する力もしくはもめに 刷 り込みを す
る力とみなされる」ことである。内部的変数としての文化の場 合 に（組織を
あげると）,「文化は人間が行なったことの結果とみなされている」と す る。
どちらの考え 乱 機能主義に基づいていることは明らかだといわれる10）。し
かし同じ機能主義といって 乱 前者においては，マリノフスキイの機能主義
を指 していて，「文化は人間の生物学的および心理学的欲求に役立つ用具と
しているのに対して，後者は，ラドクリフ ＝ブラウンの構造機能主義のこと
を言うめであり，「文化は適応的一制御的機構として機能する。それは個人を
社会的構造のなかに統合する」という説明がなされる11)。
次に我々はルート・メタファーとしての文化について語る。文化とは，何
かが所有するもの（例えば，組織が持つ何かが文化とする）とい う考えをしない
で， 文化とは何かがいまそうである何ものかである（例えば，組織がいまそう
なっている何ものかが文化）という考えをい う。 人間の意識の表現， つまり何
かの形に表現されたものが文化だということになる。従って組織を例に出せ
ば，組織と機械を比べたり，組織と有機体とのアナロジ ーを引出そうとする
ことは異なる。文化とは非具体的な状態にあると認めることがもとをなして
いる。
このような見方をするのは一種の認識論的立場にあるのかもしれない。文
化がもののいまある状況がどうなっているかを，人が認識するときの手段と
い うことかもしれない。すると組織は現象であり，人間の主観的経験によっ
て知られるものとなる。組織事象のなかにまとまりのある行動のパターンを
主観的に見ようとする傾向になってしまう。代表的な文化の定義は，この場
合に，「文化とは共有した認識の体系である。人間の精神が一定の数 の ル，
ルによって文化を生み出す」（グッドイナフ），「文化は共有した象徴と意味の
体系である。象徴的行為が解釈され，読みとられ，解説されて理解される」
（ギアーツ），「文化は人間精神の普遍的な無意識的下部構造の投 射 で あ る」
（レビー＝ストロ―ス）である12）。
我々はこのような二組の論者の区分作業のなかで，前者においては文化の
説明では代表的な人物の名前を提出しないのに対して，後者においては，い
くらかの名前が提出されている。後者においては特に文化の定義をするとい
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うより 乱 組織 と の関 係 のな かで文 化 が説 明され るとい った 相違 はあ るが，
かな り類 似 の組立 のなか で文 化を考 え てい るこ とが理 解さ れ る。
文化定義と組織理論
ここでは特に， 組織に 関連させて文化を考える( 前の説明ではかなりそのこ
とを避けていたのだが)。 それは， 文化人類学からの文化概念がどのように組
織とマネジメント文献のなかに定着しているか，あるいは扱われているかを
見ることである。それは，(A)変数としての文化を想定し，モこでは(a)文化と
比較マネジメントについて考えるものと，経営文化について考えるものに分
れる。(b)他はルート・タタファーとしての文化による組織の把握である。も
うひとつの(B)構想は，(a)社会文化的システムとしての組織と，(b)観念のシス
テムとしての組織文化との区分のなかにある。
(A)（a)および(B)(a)における構図
この構図においては繰返しになるが，「独立的変数としての文化 および内
部的変数としての文化」という表現と，ト社会文化的システムとしての組織」
を考察することになる。
特に断わることなしに，社会的および構造的な構成要素と，組織の観念的，
象徴的局面とが一致するものだという 前提に立つ。例えば共有した価値が社
会構造のなかにすっかり浸透していて，それが全体的な組織概念のもとをな
すということになる。これはとくに意識しないで伝統的にやってきた方法で
ある。組織の象徴的局面と形式的局面は調子を合わせて，いつも相互援助を
していると仮定しているから，この両局面がばらばらになることなどとは予
想もしていないのがこの立場である。
㈲の1 として機能主義的傾向があげられる。人類学の領域ではマリノフス
キーの名前が著名である。社会的制度と文化的な表現（物）は結局は社会の
個々の人たちの利益と欲求に役立つものだと考える。そうでないもりは社会
にないのだとする。神話，制度，その他の文化的産物はみな人間の欲求の現
われである。
この欲求に役立つ文化め考えがHR の伝統および 人間の 自己実現の 思考
のなかに根ざしているとの指摘かおる13）。「組織は人間の欲求からでてきて，
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演技するための劇場である」と表現されるけれども，組織が永続するのは，
いかにその構成員の欲求満足に必要なものを構造と過程のなかにとり入れて
やるかにかかっている6 そのとり入れかたによって祖織の形が変わってくる。
このような組織の形成的視点から離れてみても，多くの組織を観察した結
果として，「組織には何か普遍的で， 本質的な構造が隠されていて， それは
一般的構成員の欲求に一致しているのもあるけれど乱 より多くは，組織の
性質および形態に作用する力の強い人の欲求に一致するものだ」ということ
が伝えられている。その具体的な現われが，組織の創立者もしくは，いわゆ
る社長の如き人物の価値観や好みを目的とかが戦略0 なかに反映されている
という事実のなかにある14）。
スマーシッチは機能主義的思考を比較マネジメント論に結びつけている。
例えば産業化の進行状況に応じてi;ーダーシップの型がどのように変化する
かについての研究などはこの部類に入るであろう。さらに各匡Iにおげるそれ
ぞれの組織の比較にっき種々な成果が示される。これらについて共通してい
ることは，文化が独立的変数として，その構成員を通し組織に持ち込まれた
とする構図を描くことである。個々の組織成員の態度と行動形式のなかに文
化がはっきり出てくるものと考えられる。この研究は企業の国際化に伴って，
多国籍企業組織のためになされることが多いことも特色である。
〔a)－2 として構造機能主義的傾向があげられる。これも既に部分的に説明
したが，文化の要素観を示し，社会体系のなかの一部分であることを基礎と
する。秩序ある社会生活の維持と適応のノカニズムを支えて社会の均衡が外
界と可能になるようはかるのが 文化であるとする。 とすれば， 組織は 目的
（および欲求）を持つシステムであり，しかもその 外界と機能的な 相互作用
にあるものとみなされる。従って組織は周囲の社会と同じ社会的体系を持つ
ことにな呪 しばしば，組織の価値体系はより高い序列にある価値体系の下
位の価値体系となる筈である。この考えを押し進めると，今日の社会に種々
の神話がいわば合理化された型で存在するが，それが演じられるのが組織だ
ということになる。そ うすれば組織がつくる目的は，社会の価値の浸透した
組織なのだから，当然，社会の目的に合うものとする合法化がなされること
になる。しかし， 組織はどれも同じような 社会 の目的（または価値）に合致
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したものを追求するとは限らず，組織の独自の異なる価値体系を生む素地か
おるという学者もある。それは組織の歴史とこれまで組織がどのようなi;ー
ダーシップのもとにあるかが大いに作用するのだとする15）。
このような独自な文化を生み出す点を強調したのが，いかゆる今日盛んに
使用されている企業文化の用語のもとをなすm 。スマーシッチはこの意味で，
企業文化を理解する。組織がより広い文化的コソテクストのなかにあると共
に， 組織の内部でも文化的なもの（これを文化的質と表現する）が 展開されて
いるものと考えられる。
この考えの土台は（既に明示した如く）システム理論とそれによる コソティ
ソジェシシイ理論であるのは間違いない。種々な変数が組織のなかに存在す
ると前提すればいくっでも変数を示すことができる。そのなかに文化が入る。
これと共に，組織がモの環境との関係を持つときに，この外部要素が組織内
の当事者（例えば経営者）に命令を下し，行動をうながすとする見地に立つ。
この時，重要なことは√この命令伝達は，象徴的手段によるのだということ
である。つまり文化的伝達は象徴的な様相をすると解していることになる。
環境の要請が内部における経営者の行動もしくは判断を文化的に規定してい
るということができる。ある意味では文化的規定とは，組織を「社会的もし
くは規範的に」まとまりのあるようにしておくことである。その表現形態は
社会的にどんなものが価値あるとされるか，どんなものが理想とされるかと
いうことのなかにある。それがさらに組織の成員が共有する考えなり，信念
なりのなかに出てくることになる。ではどんなかたちをして，価値や信念が
あるといえるのであろうか。それは，「神話，儀式，物語り， 伝説， 特別な
専門化した言語のような象徴的手段によって表現される」といわれる。
企業経営においては,組織開発およびその他の組織開発的措置のなかで,こ
の文化概念が応用されているとのことである。それらは要 するに，組織の規
範的および象徴的局面にたいして集中的に手をさしのべていることにほかな
らない。最終的には，組織開発（oD ）とい う言葉が 採用 されようがなかろ
うが，共有された価値および信念とみなされる文化の働きが組織担当者の側
から重んぜられていることになる。その働きは(a)文化は組織成員にたいして
同一性の感じを伝える。(b)文化は，自我よりももっと大きな何ものかにコミ
ットするような気持を生み出すo（C）文化は社会的体系 の安定性を高める。（d）
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文化は行動を導きそして形づくる常識の働きをするものとして役立つ1几 な
かんずく戦略形成に当って，それがうまく作用しなかったとき，文化思考が
それを支え，うまく行くといった考えが広まってきている。
もちろん文化は一様なものではなくて，組織内にさらに様々なサブ文化が
形成され，やがてぱ反文化をも発生させることは多くの人の経験するところ
である。それは組織の範囲内で異なる事情が衝突していて，自己の専有領域
を求めて競合している事実を示唆する。とかく経営トップにある人は，企業
文化のこととなると，楽観的かつ，それが救世主的なものと考えてしまうこ
とが多い。しかし，これまで余りに数値的，数量的，技術的思考に頼ってう
まく行かなかったのと同じように，文化に頼っても必ずうまく行くとぱ限ら
ないことにも注意しなくてはならない。さらに，企業文化が，活動の統制と
合法化のために経営者の開拓するイデオロギー以上の何ものかがあるのだと
する心配をする人心多くあることは確かである18)。
(a)－3 として，上記のほかに，アレーア＝ファージロトウは，二つの人類
学的傾向を示しているが1.9)スマーシッチには示されない。そのひとつぱ生
態学的一適応的傾向である。これは「文化は，人間社会とそのエコロジ カ ル
な背景とを結びっける行動パタンの体系であり，社会的に伝達されてきたも
のである」とする思考がバックになっている。これに従って，組織は社会お
よび政治的特色を含めた環境特性に適応するにっれて，異なる形態をとって
行くとみる。文化は，コソティソジェンシイ・要素であって，このことは組
織のクロスカルチャー研究のなかによく生かされている。ただ，構造機能主
義的傾向と異なって，文化が組織へ影響する多くの源泉のなかのひとつにす
ぎないとするのが，生態学的一適応的傾向である。
歴史的一拡散的傾向において，文化は歴史的環境および過程によってつ く
られた形状または形態であって，それは時間，相互作用，自律性の形をとり，
ちょうどアリやハチなどの社会のような特色を有するものとされる。この際
に文化の特性はシステムから他のシステムへと移しかえのきくものであって，
変容および同化の結果としての変化を特色とする。この傾向は特に組織とマ
ネジy ソト文献にぱないけれども，組織の歴史的な生成物としての研究は誰
もが行なうことである。組織はその特別の起源と歴史的発展の様相を，形態，
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過 程， 構 造 の な か に 反 映 さ せ て い る とす る も の は か な り存 在 す る。
(A)〔b〕および(B)(b)における構図
文化を概念の所産とする考えは，これまでの組織文化の考え方とは大きく
異なる。この場合,文化が,何か物質的なものだけに限定してみられるのでな
くて， 動態的な， 象徴をもつ文脈 に れは文章のことではないが) もしくは諸
関連のことであり，種々な認知作用の相互的，機械的関係のセットであり，
人間精神の深いところにある無意識の構造のことであると解されている20)。
そう見ると行動を観察してこのなかから文化がとり出されるという操作をす
るわけには行かない。しかし文化を文化として「どこからかとり出すこと」
もしくは「個別の概念領域をもつもの」としなければ，我々の知識とはなり
えない。これは一般的な社会システムを解明するような方法，組織とその周
囲の事情の説明様式をとっていたのでは捉えること0 できないことを知らせ
ている。
それ故に，組織との関連で言えば( 一部分は触れたことだが) 組織と機械(ま
たは有機体) の比較というのでは済まされない課題を 越えるために乱 観念
的思考としての文化理解がなげればならないことになる。それが，スマーシ
ッチの言葉によればルート・メタファーとしての文化理解である。これば，
経済的もしくは物質的用語のなかで組織を分析するのでなくて，観念的，象
徴的，何か表に浮かび出てきた局面の見地から理解しようとするものである。
それは相当に，組織現象を主観的経験から眺めていることになるかもしれな
い。このとき我々は既に，組織という事象あるいはものは，普通の方法では
理解できないのだとみていることになる。
（b)－l において認知的視点に立つ傾向があげられている21）。これは民族学
と呼ばれる領域での人類学のなかで用いられる。「文化とは物質的現象, 事物，
事象，行動および感情を知覚し，また組立てるため0 独特なシステム」とみ
なされる。また，「文化は共有した認知の体系または知識および信念の体系」
と定義するものもある。これらを言い換えると，人は現実的な世界の経験を
配列し，組立てて，「現象的形態の世界としての構造」を与える 方法の こと
を文化とい うことになる22）。そのためには何らかのルールがなくてはならな
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い。ルールとは，「無意識的な論理」であり， 精神作用がこれを使って 何か
を生み出すことになる。それが文化なのである。
アレーア＝ファーシロトウはこの考えの代表的な組織への適用として組織
気候（風土）および組織学習をあげている。 組織気候とは， 組織の特性の知
覚がみんなの聞で広く共有され，それかおる期間継続するものだとみなされ
る。気候は「個人の認知的地図」である。個人が組織のなかであるいは組織
について経験してはじめて形成されるのであり，その地図を頼りにして組織
り要求にたいして自己の行動を適用するようにすることができる。気候・風
土は，習得された個人占適性形式であるかもしれない。それによって，個人
は組織の要請を解釈し，組織および他の成員との相互作用の流れが，自分に
とって有意義なものだと考えることができるからである。
もうひとっぱ学習に関する考えである。これは「組織それ自体右認知的過
程を備えている」とする考えをもとにする。組織を表示するには人間のある
力がなくてはならないが，その結果出来上がった方法の人造物が組織だとい
うことになる。この場合に組織の表示は組織地図のなかに，いわばコード化
されてしまう。そうすれば個々人は組織の叙述を共有できるはずである。人
間が組織の諸様相を組織地図に作成してしまうことは，組織それ自体の知識
の源泉を示す。ということは，逆に組織が認知能力を備えたという証明にも
なる。何故ならば，人はその地図をもとにして自己の行動を導くことができ
るからである。
それ故に組織が「認知的システムと記憶を持ち，精神的地図を開発し，精
神を持つ」といったとしても過度な表現でないかもし れない。組織地図のな
かにコード化されたものは，ちょうど人間頭脳のなかに知識があるように，
組織のかかに何らかの知識が貯えられたことであり，人はそこから何かを引
出して使用する。この地図（およびこ=1－ド）が あるから 人は 自己の 周辺を組
織のなかで眺めることができるわけである。この地図には組織のための大切
な知識の蓄積がなされているとみられる。「ひとたび 組織が 形成されるなら
ば，組織は明確なアイデンティティを持つ。 というのはコード変更のコスト
は，そのコードの予期せざる廃止のコストに 等しく なるかもしれない から
だ丁という説明も納得できる。
スマーシッチはこれと似たような例示を提出する。これは「組織を文化と
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同類のものとみる。つまり，知ることと行動することのための知識の特別な
構造」とみなす。それは組織文化が基本的な，憲法の如き法律の役目を果す
ということであるてこれをマスター・コソトラクトがあると表現する）。 このなか
には組織の自己イメイジが含まれていると共にレ イノイジに照らして信念と
行動を配列し組立てる規則がまた含まれているとみる23）。いわゆるこのマス
ター・コソトラクトは人間相互間の相互作用が進行するうちに出来上がって
くると共に，これからの相互作用がどうなるかの地図を示すことでもある。
この際に我々は次のような重要な陳述に出合う。「組織を文化と一理解 する
ことは……科学の社会で適用されるようなパラダイムの考えと類似する。換
言すると，パラダイムも文化も共に世界の見方のことをいうのであり，配列
された思考様式のことなのである。それは合わせて適切な知識と合法的な活
動を形成するのは何かを知るよ引こさせるものである」と。 経済的組織（企
業経営）七文化とみるときに，これまで見えなかった 部面が 見えてくる。観
念的システムなのだから，我々の思考が自由に動きまわり，やがて，例えば
組織に共通なパターv として企業家的パターン，科学的パターン，人道主義
的パターンがあると想像してもよいことになる。こ れまでの生産と能率のパ
ターンから別れることができたという意味をこの様式化は教えている。いち
ど様式化ができると或る期間に わたって 文法の役目をする。 文法は 明らか
に（人為的な）思考的産物であり，我々が 組織文化を観念的 システムという
ことにあてはまる。
（b)－2 は構造主義的煩を扱う24）。この名前が示す如く，レビー＝ストl=・－
スが代表的な人類学者であるのはい うまでもない。文化的に何か普遍的なも
りぱないかと追究すること，人間の生活における内在的で，無意識な構造を
思いつかぜるのがこの思考様式である。普遍的なものぱ究極的には人間の精
神の構造および過程のなかに見出されるものだとする。そのためにはもちろ
ん，人工物を手掛 りにして「人間の無意識のなかにしまいこまれた普遍的暗
号文の解読をする」ことが必要である。こ の見地に立ってみると祖織は形式
についてもまた活動について乱 無意識的過程の投射であって，それを知る
には無意識的過程がどのようにして 意識的表現に なっているのか（例えば人
造物での表現のなかで）が解明されるのかよいであろう。
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組織理論では特に構造主義について語ることはしていない。なかんずく英
米の組織論ではもしも構造主義的思考を表現すれば，人間の精神が既に，あ
る拘束性質をビルトインしていて，それが精神的および肉体的内容を構造化
するといったならば反発するかもしれない。それは人間0 自由な精神的発揚
を妨害することになるからである。しかし奇妙なことに，組織およびマネジ
メント研究は結果的にはこの種の思考様式を認めてしまうことになる。それ
は循環論になるが，文化は無意識的な下部構造の働きを示すのであって，文
化を研究することは，人間精神の隠された，普遍的な側面を明らかにするこ
とだとする出発点の思考が横だおっているのにほかならない。
なかんずく現実に，組織を クロス・カルチャー的に研究してみると，その
形態と過程，さらにこの形態と過程が形成されるのはそれをとりまくコV テ
クストが存在するためだということなどはかなりありふれた事実であり，か
なり普遍的なのである。ただこのときこの普遍性が形成されるのはどうして
かの問いに答えていないだけのことであり，ここに文化を解明する意義がで
てくる。それは繰返しになるが，部分的なものがあって，それだけではあま
り意味がないのであるが，それがセットになってし まうと我々にも何のこと
か分るようなもの（全体）にしてしまう「関連の秩序」か おるのだと知るこ
とになる。
そこで組織およびマネジメントの研究のなかでどのあたりが，この隠れた
構造に関係するかについての陳述は次のなかに見ら れ る。「組織形態，構造
および過程はその表面的な表現は複雑であるが，実際には経営および経営者
の精神（もしくはもっと普遍的に言うなら人間の精神）の普遍的 および 無意識的
過程の並べ換えおよび変形から実際には生じる」 と。経営者の仕事におげる
頭脳並び能力と，構造の間の関係があるらしいことが今日次第に明らかにさ
れてきた事柄といえる25）。
例えば，公式的構造について組織論はしばしば触れるのであるが，それが
たとえ規範または規則の組合わさったものと考えられるとしても，その範囲
のなかでの行動が理解されるに過ぎないのであり，構造そのものは分らない。
規範もしくはルールとは組織成員の表面にでてきた意識的態度にとどまる。
この時に構造主義的思考が有効となる。すなわち，この思考は，現象の体験
を，社会秩序の特定形態を生ぜしめる基礎的な現実とを区分する。かくして
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表 に現 わ れた もの，体 験 す る もの とい った表 面的 レベル の下 に 入 りこん で，
社 会的 配 列の容 観的基 盤 を 明 らかに す るこ とが でき る よ うに な る。
{b)－3 は象徴主義的傾向を示すことになるが，代表的な学者として，ギア
ーツがあげられている26）。これは社会もしくは文化を，共有した象徴および
意味の体系とみなす。およそ人類学者の仕事は活動のもとをなす意味を説明
する。そのためには，象徴が意味と結びついている関係を示し，ある背景の
もとでの人間の行動にとって，象徴がどう関連するかを明らかにする。モこ
には，文化は人回の精神の産物とする考えがあるのぱい うまでもない。かく
して，「文化は意味の織物であり，その視点から人間は自己の経験を解釈し，
そして自己の行動を導く」とい う。
組織について適用すれば，文化と同じように事物を象徴的に語る様式が組
織だということになる。 その本意は， 組織（を知ること）は解釈， 読み，解
説を必要とすることである。この種の叙述はたしかに，組織とマネジタソト
の文献のなかにはある。組織における象徴体系は組織の展開の歴史のなかで
つくられ，過去のi; ーダーシップによって形を整えたといってもよい。トモれ
は今日の主要なリーダ （ーシップ）の行動に照らして みるとどうなるかを 解
釈してみる必要はたし かにある。
この種の歴史的な組織展開についての発想ぱとり立てて新しくはない。そ
の代表的な者はセルズユックだという。組織の特色は過去および今日の経営
者の成功を反映した歴史的産物であり，これは，このV ーダーが，組織が明
白な能力を手に入れるよう方向づけを与えていることを意味する。なかんず
く組織の創立者と，創立時の歴史が，組織文化の創造に最も直接的な役割を
果すものという経験的事実に注目する研究が多いと言われる。このなかで乱
組織の合理的かつ手に触れることのできる局面（構造，技術）ばかりでなく，
象徴，イデオロギー，信念，祭礼，神話のような，組織生活の文化的側面を
よりよく表現するものを創造した人間，つまり創業者，企業家が注目の的に
なったことを教えている。
それは組織のなかに過去の事象と創立者の考えが，「組織の 意味構造 およ
び価値体系」となって入っているといってもよい。そこで，創立者の意図に
たいして口先だけの賛意が表明されるとして乱 また，実際からかけ離れて
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大人物の存在であったと言われるとして 乱 既にこのような言動が存在する
ということは，現在の組織参加者が，その行動によって期待のパターンを継
続的に形成しかつ再形成していると理解することができる。このときあらゆ
る組織参加者が組織の価値体系に関与するとは限らないで，特別の関係者が
形成することもあるかもしれない。それは組織における主要な地位の人物で
あることが多い。
特にこれらの点について，アレーア ＝ファーシロトウは次のようにまとめ
ている27）。「組織は（人が）価値，規範，役割，期待を異なった程度で共有し
ていることにより特色づけられる。これらの共有物が組織の特殊な意味構造
を形成する」と。さらにこれに続いて，「この意味構造は（a)組織の歴史，（b）
主要な関係者によって設定された情況の定義，（c）継続的な行為および相互作
用から構成員が蓄積的に解釈を行ない，それから意味づけを蓄積的になすこ
とから織り上げられた独特の様式をもっか織物である」と言う。その際に我
我の当面の課題は（c)とい うことになる。それは，(a）と㈲の作用を受けながら
乱 さらにそれを越えて，組織に存在する参加者が，そこでの体験について
種々な解釈を加えることにより，あたかも独特の，別のもののよ引こ見える
ものを作り出すこと，また作り出したものそれ自体が組織なのだと教えてい
る28）。
文化の象徴的理解にもとづいて組織を理解することは単純にひとっの方向
づけをするのではない。しかし，組織には象徴的，意味的，感情的なあるも
のが存在すると認めることは同じである。また，組織の生活が上記のように
象徴的局面を有するということは，統一的な象徴があるとか，理解されると
いうのではない。しか乱 公式的な目標と構造およびマネジメント過程と同
じ象徴があるというのでない。このことは，組織を社会的現象とみていると
とであり，文化の考えを認識論的手段としていることである。そうするなら
ば，我々は，組織を特別な人間的表現形式とみなしていることにもなる（そ
れは最初にあげた組織を機械や有機体のメタファーのなかで説明することから自然と
異なってくるのが分る）。
いずれにしても我々が観念の所産としての文化の考えを組織に応用したこ
とは，社会的な世界が具体的な姿をなくしているとい うことを含む。一般に
社会科学の範囲で想定している事項として，社会は人間に対立し，またぱ人
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間を含むという命題，もしくは社会は客観的，独立的存在で人間に押しかけ
てくるものだとする表現形式があるけれど乱 それに対して反対の考え0 も
とを与えるのが，観念的文化の思考である。「社会的な ものもしくは 組織的
なものは，人間的相互作用の象徴的過程を通して支え られた象徴的関係およ
び意味のパターンとしてのみ存在する。社会的行為が可能と思われるように
なるのはこういう理由があるからである。すなわち，我々が経験にたいして
合意的に決定された意味を与え，このことが外部的観察者にとって，独立し
たルールの如き存在のように見えているということで ある。」それで 一体何
故我々は観念的思考， もしくは（これと同一でないが）ルート・メタファーの
思考形式を持ちたがるのであろうか。観察者は常に科学的（？）態度をとらね
ばならないとされる情況のなかでどうしてそれに反するものを採用するのか。
それは，「もしも文化がルート・ノタフブーならば研究者の注意が，組織は
どんなことを達成するか，またどのよう にして組織はそれを より効果的に達
成するかということから，組織はどのように完成されるか，そして組織され
るとはどんなことを意味するかということに移る」というところにある29）。
より観念的思考傾向へ向けて
経営学において，経営組織論は，システム論の影響を受けて，いわゆる組
織のオープン・システム・モデルに傾倒していたように見える。しかし我々
は次第に，「文化的モデル」へと注目して来たことをこれまでの 叙述は 知ら
せる。すなわち， スマーシッチの表現（引用されたもの）によると，「人間行
動の比較的高度の機能，例えば，言語や意味0 形成などと関連するモデル」
へと我々は移って来ていることになる。それはルート・メタファーに依存す
ることを含んでいる30）。
しかし我々は組織の理論が全く文化思考一色に被われてし まうというので
はなく，二づの大きな柱のなかで語られることはこれまで通 りである。この
点について組織の生成と現在の適応状況，リーダシップの過去と現在をよく
見ると，組織が自己の文化を所持し，また文化的様相を表面化させているこ
とが分る。このとき組織の価値と社会の価値の一致が存在するとは限らない
のであって，その時はじめて，組織がどうしてあることを我々は正しく認め
ることができるかとする疑問に出合う（もともと組織を生んだのは社会だという
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前提があるから）。この点についてまとめると次のようになる31）。(a)組織は社
会から出生し，社会の基本的価値を認める。組織の中での価値の相違があっ
て，どの組織にも大きな幅かおる。（b)基本的な社会的価値のセットがひとつ
あって，組織の機能的目的および合法性がそこから出てくるのだというので
はない。（c)組織はいわば社会から委託され た政治形態（組織）であって
，独
自の目的と文化を持つけれど乱 社会のなかでの重要領域に向けられた戦略
によって自己の存続の助力を獲得しようとして（社会と）交渉し， また 助力
を大きくして行ぐ。： △， 万
この3 つの点は，組織が文化とどり ように関連するか，また関連すること
とはどのようなことかについての問題提起をしているのにほかならない。そ
れは組織と文化の事柄の本質を間うことであり，出発点にもどることになる。
従来の組織とマネジメントの研究は文化があるといってみた り，文化と組織
と関係するというけれど乱 それはどうい う事柄なのかにづいて明白には示
さなかった（従って我々は今，その整理を試みているのであるが）。我々が，二種
の論文から得る教訓は，組織がひとつには社会文化的システムとみられるこ
とであり，他は，社会的システムと観念的な，文化的システムの組合わせと
みられることである（いうまでもなくこの後者の組合わせもしくは統合には幅かお
るのだが）。そのどちらが我々の理解に都合がよいかを試みることが大切であ
る。
社会文化的システムの思考をもとにすれば，外部0 変化（市場，競争，テク
ハ□ジー）が企業にある圧力をかけてくるとき， 企業は目標， 戦略，構造の
変化で，これに適応し ようとするけれどもなかなか成功しない。それは組織
の文化的システムとしての，価値，意味構造，神話が，変化し支社会文化的
システムと一致しないからだとする解釈が成り立つ。つまり，組織の価値と
外的（サブ）システムのまたは外界間の不協和， 不完全な結合， 断絶的関係
などという表現によって示す学者が多くたっていることが知られている。
この例は全く単純で，ありふれたものであるが，我刈まこめ際にこの事実
をステップにして次のことへの認識に移る。「共通的に牒， 組織の感情的，
象徴的局面と，その公式的構造，政策，マネジメント・プ=zセスの間の継続
および不一致が存在することが無視されている」ということがあげられる。
それは第二の柱へ我々は進右ことになる。それは観念的システムとしての組
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観念の所産としての文化および組織の概念図
織文化の考えである。この考えに従って,我々は自由自在な思考用具を手に入
れたことになる。そうすれば，認知的傾向および構造主義的傾向においては
「文化は文化を負担している人間の精神のなかに置かれている士と解されるし，
象徴的傾向においては，「文化は精神の所産であって，みんなの共有するもの
であり，社会的であり，それ故にパブリックなもの」だという理解が生じる。
こ の問題をつきつめるならば我々は，再び人類学者の意見を聞くことにな
る㈹。文化が人間の精神の特質としてあるとい うことは,個々の社会や文化を
超えた構造の共同性またぱ共通性を意味するとい うレビー＝ストロースの見
解が提出されている。別の学者の見解によると，文化は広範にわたる共有と
はいえないが，ある社会的な背景における行動を，当事者が相互に予知する
ための能力を開発させるようにするものだとしている。これらの表現は，文
化は言語のようなものだということを暗示する。換言すると，共有した意味
と，公の動作，演技のなかで表現されるものが言語だということになる。そ
れは公であって 乱 個人的に習得されねばならないから，個人の認識構造と
能力水準においてそれぞれかなりの相違を示すに相違 ないことになる。
ごのような理解の道筋に従って我々は益々象徴的煩向へと向う。そこでの
主題は，組織の文化と，この文化の意味のもとをなす材料を個人が解釈しそ
して使用することとの間に多様な関係が存在するとい うことにある。そのひ
とつぱ(a),「組織の象徴および意味の体系が個人のなかで 完全にまた 全体的
に複製されているということ」である。個人はこのときにはこの体系に従っ
て強く拘束を受け七いて異なる考え方ぱしない。とい うことは個人的選択と
行動の多様性の余地はないということである。
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（b)第二の関係様式は「部分的複製」である。あらゆる人の面前に存在する
組織的象徴が個人の認識のなかに再現される様子は不完全だということを示
す。それは個人が組織の内外での経験をすること，個人の特有のパーソナリ
ティのために修正されたり，変更されたりするためである。しかしそういう
事態のなかで乱 異なる当事者の間に意味の共通性ができ上がって きて，相
互作用ができるようになり，組織の世界を理解するようになる。
㈲第三の関係様式は，「メタ文化的」関係様式が，文化と個人の 間に 存在
することを示す。これについての説明は上記の観念的文化概念のなかではな
かった。これは「相互的同一的価値構造としての文化」と言われるものであ
って，文化が用具的認知の体系 と考えられている33）。すなわち人は相互に行
動の予知をするのだが，異なる動機づげと認知的方向づけを持っていて，共
同的な社会生活のなかに参加し，協力的な努力をするように組織をつくって
行くとする考えである。ここでは共通の目的を持つと思うのは幻想なのだと
考える。組,織文化は何の感情的反応も関心もひき出すことはしない。イ同人は
単にメタ文化的なものとして特定の組織情況のなかにいつもしがみついてい
なくてもよいという解釈ができる。これはちょうどある言語を習うのにある
民族のグループに所属しなければならないでもよいのと似ている。これは価
値の共通というこれまでの意味づけに反するものかもしれない。
観念的傾向に移行するのは，無意識的な精神の働きを明らかにしようとす
ること，これまでのうわべだけのレベルで物を見ることから脱出しようとす
ることにある。 それは組織研究にたいしてある程度（か大いにか分らないが）
主観的方向づけを与えているのかもしれない。相互作用 の動態が組織を生み
出すことにこの際関心があることも分る。その限りでは，一般に社会科学的
研究の範囲で考えていると言われても仕方がないが，文化の考えを組織に導
入することは，「組織の経験の，表出する，非合理的質に焦点をあてること」
であり，ト組織の生活の主観的， 解釈的側面に注目してもよいのでぱ ないか
ということ」に重点がある3呪 何事 亀事象には解釈的，主観的局面がないな
どと誰示前もって決定できるのであろ うか。
終 り に
経営学のなかでも組織論およびマネジメント論の比重が大きくなっている
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けれども，これまでの考え方としては，それらの理論が形成される基盤につ
いては少しも考慮されていない。すなわち，組織やマネジノソトが語られる
のは，その以前に既に何らかの思考的背景かおる筈であるが，そのことは無
視されているのが大部分である。例えばマネジメント論はアメリカ社会の事
情を反映するものというだけで済まされている。従って結論はすぐに，民主
的リーダーシップとか，参加的経営などといったことがでてきて，むしろイ
デオロギー化しつつある。
ところが他の学問領域に目を移せばー そしてここでは人類学の知識を部
分的に(？)借用するのだが， 我々の学問体系が少なからず独自のものでは
な く て ， 正 に 借 用 品 で あ る と と が 分 っ て く る。 近 時 ， 情 況 の理 論 な ど とい っ
て ， そ れ を 語 ら な い と時 代 遅 れ の よ うに さ れ るけ れ ど も， そ れ ら の知 識 は も
とは 人 類 学 的 知 識 を 基 礎 に し て い る こ とが 分 る。
ま た企 業 文 化 とい っ て ， 企 業 が 文 化 的 活 動 を す る こ と と 同 一 視 し て い る 誤
解（ ？）もあ る が ， そ の こ と も， 人 類 学 的 知 識 を 採 用 す る と， ど うい う こ と な
の か た も ど こ ろ に 氷 解 す る。 経 営 活 動 は文 化 的 で な く て は な ら な い と い う
の で な く て， も と も と経 営 活 動 は 文 化 な の だ とい うこ と も合 わ せ て 分 っ て く
る。 ｜
我 々 は タ イ ミン グ よ く二 つ の論 文 を 比 較 す る こ とが で きた が ， 主 要 な 構 成
は 類 似 す る とし て 乱 部 分 的 に は い く ら か 人 類 学 と組 織 論 お よび マ ネ ジ メ ン
ト 論 の 結 び つ き √ 解 釈 の相 違 が あ る こ と も ま た 認 め ざ る を え な い 。 し か し な
が ら ， 方 向づ け とし て は ， 文 化 の 観 念 的 理 解 を 採 用 し ， そ の方 向 の な か で 組
織 七考 え よ う とす る こ とは 一 致 す る よ 引 こ思 わ れ る。
こ こ で 再 三 に わ た り， ア レ ーア ＝フ ァ ーシ ロ ト ウ の 言 葉 を 借 りる が ， 結 局 ，
我 考は「組 織 文 化 の た め の 概 念 的 枠 組 」を 得 た ので あ り，「こ の文 化 とは ， 周
辺 の社 会 お よ び 組 織 の歴 史 ， リ ー ダ ー シ ッ プ ， 諸 情 況 に よっ て 形 づ く ら れ た
特 別 な 象 徴 体 系 で あ っ て ， 組 織 の 関 与 者 が 行 動 を し て い る 間 に ま た 組 織 事 象
を 理 解 す る と きに 異 な っ て共 有 し ， 使 用 し， 修 正 す る も のj だ とい うこ とを
知 っ た こ とに な る。 組 織 の文 化 を 知 る こ と は ， 組 織 の生 活 が ど うい う も のか
を 理 解 す る こ と と同 じ で あ り， そ の こ とは 組 織 の 繁 栄 衰 退, 適 応 ， 急 激 な 変
化 の成 行 を 知 る こ と で もあ る。
実 に 組 織 は 次 第に 複 雑 化 し ， 組 織 の 力 は あ ら ゆ る こ と を 可 能 に す る。 文 化
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を 知 る こ と は そ の 謎 を 解 明 す る 手 が か り に な る の だ が5 我 々 自 体 も 文 化 の 一
部 分 （ か また は文 化そ の も の） で あ り， 組 織 文 化 の な か に 浸 か っ て い る。 こ の
文 化 の な か に あ り な が ら ま た 主 観 を 超 え て 事 象 を 処 理 す る こ と は で き な い 。
文 化 理 論 と 組 織 （ およ び マ ネ ジ メ ン ト） 理論 の 相 互 関 連
（Smircich,p.342 および,Allaire/Firsirotou,pp.217 ―221 から合成・取捨選択した）
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Ⅲ
学問傾向および人類学の
文化定義
機能主 義（例 マリノフ
スキイ）
人 間の基本的 欲求に役立
つ 用具
文 化表 現とし ての制度，
神話 ご
ー 一
構造機能主義（ ラド クリ
フ ＝ブラウン）
価値 ，信念，習慣獲得の
メカニズム，社会体系
の部分
環境と の社会的均衡維 持
のための適応メカニズム
社会構造への個人 の組 入
れ
生 態 学 的 適 応主 義 （ハ リ
ス ）
コ ミュ ニテ ィとコニーコ1==Zジ
ーを 結び つ け る行 動 パ
タ ーン
フ ィ ード バ ッ クまた は 相
互 的 因 果 関 係
組織お よび マ ネジメント
にたいす る人類学的 文化
概念の結合-
一
仕事達 成のための社会的
用具 として の組織
参加者 の欲求満足 の社会
的実 現
適応的有機体
目的々社会体系
一般的価値の受容
合法的な価値と神話の制
定
特定の環境における思考
上の行動設計
適応または選択に応じた
異なる形態および戦略
組織およびマネジメV ト
研究における主要テーマ
ヒューマン・リレーショ
ンズ（メイヨー）
自己実現的人間（マズロ
- マ クレラソド）
，比較文化的マネジメソl
古典的ヴネジy ソト理
ト
構造機能主義者（パーソ
ソズ, ノに ナード）
複雑人間（シェイソ）
企業文化論
コソティソジェソシイ
論
オープンシス テ ム 理 論
（ガ ッツとカ ーソ）
コンテ ィンジ ェンシ イ理
論(p －レンズとp －
シ ュ, ト ンプソン，ブ
ラウとスコ ット）
異文化 間的研究（パスカ
ル）
社会技 術システム（ ミラ
ーとライス）
アシ ュトン ・ グ ル ー プ
（プ ユゾ）
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Ⅳ 歴史的拡散主義（ペネデ
ィクト）
歴史的条件と過程の所産
時間，相互作用，超個
体，自律性を特色とす
る配置
歴史的条件のなかでの形
式制定
発生および歴史的変形の
実現
チ ャン ド ラ ー
ス コ ット
V 認知的学派（グッドイナ
フ）
共有的認知の体系
知覚，信念，評価，行動
のための標準 の体系
（知識の体系）
人間的学習の所産
経験の組織化
知 識の体系として の組織
異なる程度 の主観的 意味
の共有お よびそ のネ ッ
ト ワ ーク
組織 体系 の特質の共有知
覚として の組織風土
共 有的 認知 から の社会的
人 造物，意見， コ ード
組 織風土 （ペイソ とピ ュ
ー）
認知的 組織理論
組織学習（ ア ージリスと
ジ ェ ーン，ア コウ）
Yl 構造主義 （ レビ ー ＝スト1==
・－ス）
普 遍的 ，無意識的 な精神
の下 部構造 の投影
共有的 象徴体系
人間頭脳の創造物
無 意識的過程の表現 とし
ての形 態と実践
認 知的 プロセスの特 色と
限 界の反映
認知的 仮定 （サイモソと
マ ー刊
左 右脳 （ ミソ ツバ ーク）
経営者 精神（サ ムナー）
Ⅶ 象徴主義（ギアーツ）
意味の産出物（人間の頭
脳にない）経験の解釈
と行動の誘導
共有的象徴と意味の体系
実験科学でない研究
① 象徴的 対話のパターン(
言語 のよ うなモ ード
に よる意味と現実 の共
有)
特定 の歴史，過去 また
は現在 のV ーダーシ ッ
プ
集合的意 味 構 造 一神
話，価値，イデ オロギ
ー，感情
②客観的現有 陸なき組織
行 為者 の相互作用から
の意味づけと解釈に よ
る社会的創造
理解 社会学( ウェーバ ー)
制度学 派( セ ル ズ ニ ッ
ク， エルド リ ッジと ク
ロソ ビ ー)
組織象徴主義
現 象学 ，象徴的相互作用
主 義.
エス ノメソド｀ ロジ ー(
ゴフマソ， タ ーナー)
瑶 相互同一価構造(ワラス)
標準化された認知的過程
個人的 ミクロ動機 の組織
的 マ クロ行動への融合
因果的 マ ップと相互的同
価 の概念，参 加の計算
相互的行動予知と個人間
の関係
共有の知識，信念の無意
味性
の場
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（マ ーチ とサイ モン,
バーナード, エ チオー
ニ，セル ズユ ック）
1) ここに採用されるデ ータは次の二つ の論文である。以下において我々はこの主
旨を中心にして叙述を進める。Smircich,L.:ConceptsofCulureandOrga-nizationalAnalysis,in:ASQ.No.28.1983,PP.339-358.
およびAllaire,Y./Firsirotu
，M.E.:TheoriesofOrganizationalCulture,in:Organiza-tionalStudies,No.3.1984,pp.193-223.2
） ヴィクター・ターナー（梶原訳），象徴と社会，東京,1983 （原著書1974）,18一19
頁。3
） とくに,Smircich,op.cit.,p.341.4
） ターナー，前掲書,20 頁。さらに 続けてこうのべている。「手持ちの カテゴリ
一にうまく当てはまらない事実が見つかると，ふっ うそのカテゴリーには修正が
加えられ，調整がなされ，その結果カテゴリーに変化がおこり，より包摂的な形
となってゆくようである」と。5
）Smircich,op.cit.,p.341 において, タタファーの使用について反対する意見
もあることを示唆する。他の学科からのメタフT は，当該学問を本来的なもの
から遠ざけてしまうとい うわけである。
また,Smircich はMeadows,P.Themetaphorsoforder:Towardataxonomyoforgamizationtheory,in:LlewellynGross
（ed. ）,SociologicalTheory-.InquiriesandParadigms,NewYork,
］_967,pp.77-103. から次の
ような引用をしている。「組織は秩序と秩序性の問題の関数である。同様にして，
社会的組織の概念形成は秩序と秩序性の問題の概念化の関数である。人類の経験
の初期には秩序は一種の避けられない経験的事実だった ように思われる。太陽は
昇 りそして沈む。人間は誕生しそして死ぬ。季節はやって来てまた去る。星の運
行が存在する。人間の経験が空間的にパターン化されること，そしてそれが時間
的性質を有することに より，秩序のイメイジが打立てられた。それは混沌から生
じる宇宙のドラマにたいする背景を形づくった。宇宙について本当の意味での科
学的立場が次第に獲得されるにっ れて，人間が体験を記号的に信奉しようとする
ようになり，また伝統的な信奉を獲得し，それらのなかに，秩序ある宇宙とい う，
どうにもならない仮定が組込まれてしまったのである。」 また， 秩序に ついては
同じ ような考えが，次 のなかに見られる。Wallner,E.:Soziologie,Heidelbe-rg,1975,S.136.
「全体社会の基本形態のなかに，また小規模から 大規模 に わ
たる集団の社会的構成体もしくは社会単位にとって，絶対に，形態学的なエレメ
ソトが内在する。それらは，秩序構造を持つのでなくて，むしろ，常に秩序構造
をしているのであって，一定の秩序原理がこの構造を認めさせるのである」と。
30
ここでは，秩序の認識が予め，我々の経験から，人の思考のなかに備わっていで，
ずメタファーである。6
） ターナー，前掲書，7
） タ ーナー，前掲書，
ある。
25一27頁。25
頁。ここで科学的パラダイムとは，クーソのいうそれで
8）AUaire/Firsiro 七u，op.cif.,pp.195-199の区分様式について語られる。 なおキ
ーシングについては,Keesing,R.:TheoriesofCulture,in:AnnualReviewofAnthropology
，1974,No.3.73-97 の指示がある内容については分らない。9
）Smircich,op.cit.,p.343,p.344 およびp.347.10
） 例えば,Burrell,G./Morgan,G.:Socic 面gicalParadigmsandOrganiz-ationalAnalysis,London,1979,pp.16-17andpp.25-26
において次のよう
なことが述べられている。機能主義を語るには，制御または規制の社会学を知る
べきである。この種の社会学は，社会のもとをなしている統合と融合を強調する
立場から主として社会を説明しようとする。それは社会は何故統一体として維持
されているかを考えようとする。人間の問題にぱ規制とか統制の必要があるとい
う見方をする。あらゆるものが，あらゆるものに対して戦をするようになるのが
現実だというホッブズ流の見方をしない ような社会的な力かおるのだという点に
関心を持つ。この立場において，機能主義が結びっ く。主題について主観主義の
見地から接近する。なかんずく，現状維持，社会的秩序，コンセンサス，社会的
相互作用，連帯性，欲求の満足，現実性などの説明に よって特色づけられる。11
） とくにSmircich,op 。cit.,p.342.また，綾部恒雄編 文化人類学15の理論，
東京，昭和59年44 頁および52頁において次のような説 明があるが，その際に，
マリノフスキーと，ラド クリフ ＝ブラウンの機能主義を とくに区分しかいで共通
点を示している。1. 推論による人類史の再構成を否定した。2. 現実に存在す
る社会制度の研究，すなわちフィールドワークを重視した。3. 社会や文化を構
成する個々の要素をばらばらにてなく，全体として理解しようとした。4. 個々
の要素は全体の中で一定の役割を果たすものと考え，これを機能と呼んだ。さら
に， ラドクリフ ＝ブラウンは目的論的で，均衡状態を強調しすぎるという批判が
あり，マリノフスキーでは生物学的要求が強調されすぎているといわれる。:L2
）コStnircich,op.cit.,p.342.13
）AUaire/Firsirotuop.cit.,p.200 がこのことに触れるがSmircich. は語らなV
ヽo14
） なおこれについてはマネジメント戦略論の示唆を受けるけれど，我々はモこま
で追究しない。ただひとつ， 例えば次のものを参照にすることができる。H.I.
アソゾフ（中村訳），戦略経営論 東京1980 年（原著書）978）,202 頁。 組織的
な欲求の決定要因,ESO の全体としての欲求ぱ， 政治的な影響力と戦略的なり
ーダーシップの相互作用を内容とする権力過程の結果である。この全体としてO
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欲 求を 構成 する要 因は次 の三つである。(1)責任者 グル ープ の欲求。（2）有力な広義
の利 害関 係者の欲求。（3）従来 の欲求行動。15
）Allaire/Firsirotu,op.cit.,pp.200-201. ここにおい て 登場する人物に,Pars-ons,Barnard,Selznick,Bennis
な どがあげ られてい る。16
）Smircich,op.cit.,p.344. ここでの企業 文化 とはcorporateculture の こ と
で ある。17)Smircich,op.cit.,pp.345-346.18
）Smircich,op.cit.,p.346. とくに,60 年 代お よび70 年 代に おけ る 戦略論の ブ
ームにたいす る反 省またぱ，補足 としての文化思考が考 えら れてい る。 さらに，
実務家が，合理主義的方法に よって のみ組織を理解しな い よ うな方法 として文化
は役に立つ とも言ってい る。19
）Allaire/Firsirotu,op.cit. ，pp.201-202.20
）Allaire/Firsirotu,op.cit.,p.202. とくに，ここで.Geertz ，C.:TheInter-pretationofCultures,NewYork,1973,p.44
から 次 の ような 引用を してい
る。「文化を 具体的 な行動八タ ーソー 習慣の集ま り， 慣 用， 伝統慣習，- の
複合としてみるのが最も よいとい うよりもむしろ ，……行 動を 統治するためのコ
ソトロ ール ・メカニズ ム（計画に 処方譲，規則, エソジ ュア ーの言 うプl=・グラム
の組合わせ）としてみる のが よい 」と。これは，新 しい 考 えでな くて，人類学に
おい て 乱 情報理論，神経学，分子遺伝学などの学間 領 域に おい て 乱 より精密
に 語ら れる ように なって来 ている と加えてい る。21
） これについ て,Smircich,op.cit.,pp.348 一350 お よび,Allaire/Firsitrotu,op.cit
。,pp.203 一204.22
） この ような現象学的理 解方向につ いては，例えば ，ア ルフレ ッド ・シ ュッツ，
現 象学的 社会学 ，（森川，浜 ，訳）， 東京1980 年 （原著 書1970 ）。 例えば，5 －6
頁 におい て次 の ような叙述 が見られ る。「あらゆ る社会 科学は 思考 と 行為の 間
主 観性を 自明なことと考え てい る」「しかしそれら の現 象そ のものは 単に 自明な
こ とと考え られてい る……要 するに，私は他者 とそ の行 為を理 解でき，他者も私
と私の行 為を理 解できる」「だが， い ったい どの ように し て 相互理 解と コミュニ
ゲ ーV'3 ソは可 能に なるのだろ うか…… また 社会的 相互 関 係を理 解するた めの方
法は， もしそ れが，そ うした方 法の基礎にあ る仮定やモ の意味 深い 記述に基づい
ていないな ら，どの ようにし てそ の正しさを保証 される のだろ うか」と。23
）Smircich,op.cit.,p.349 において，次 のような見方 がで きる よ うに なるとい
う。「多 くの研究者は 組織を，主観的意味 のネ ット ワークもし くは 共有した 関連
枠組 とみなす。 組織成員 はこの枠組 の共有程度は異にす るのだが，外部の観察者
に とっては，規則 の如 き，または文法 の如 き方法 で機能 してい る ように見え る」
と。
24）AUaire/Firsirotu,1353.op.cit.,VP.204-205. およびSmircich,op.cit.,pp.35 卜
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25） これにつ いてMarch/Simon が既に（1958 ）気づいていた ことは 余 りに 有名
である。「組織構造お よび 機能 の基 本的 特色は人間 の問題解決 過程 お よび 合理的
な人 間の選 択の特 色から生じ る」 と示 されてい る。26
）Smircich,op.cit.,pp.350-351, お よびAllaire/Firsirotu,op.cit.,pp.206-209.
ここで,Geertz が文化につい て語る背後 には,Parsons,Weber,Schutz,Husserl,Mead
などの影響があ るとされる。27
） とくに,Allaire/Firsirotu,op.cit.,p.208. この区分に つ いて， 組 織の 歴史
に注 目する のは制度的 思考形式 ，主要 な人物 の決めた情 況を考え るのは行動的 お
よび主 意主義的傾向，構成員 の解 釈に重 きを置 くのが現 象学， 象徴的 相互作用主
義 ，民族感覚的方法論（ethnomethodology ）であ るとしてい る。 なか んず く，
この一 番最後 のエ スノタソド ロジ ーはこ うい うこ とを示 す。相互作用 がでたらめ
に ならない のは，当事者 が相 互作用を し よ うとしでっ くり上げ た 結果だ と解する
のが よい。つ まり当事者はそ のた めには知識 と手続を何 として も用いる のであ る
が，そ れが相互作用の合理的 ，統一的かつ 計画的 な性格を表わすこ とになる。こ
れは，人は社会が考えた方法 の知 識で，そ の知識を 獲得する手 続で 何かすれば合
理的かつ もっともらし き決定を下 すこ とがで きる。 とくに社会的組織 の特色を理
解するにはこの ようにする のが よい とする。 特色は最終 的には言語である。それ
は人が喋 った こと， ル ールとし てあ るもの，規定 として 人が受取 ることの意味，
感じかたを表現す るこ とである。 これは常に どこで 乱 誰に よっても同一 である
こ とは ない。そこで人は，言葉 の通 りのことでなくて， その意味や 感じを とって，
そ の場 （時 間）に合わせる よ うにす る。 この考えを基盤 にするのがエス ノメソド
ロジ ーである。これに関して，Mann,M. （ed. ）TheAmericanStudentEn-cyclopediaofSociology,London,1983,pp.115-116.28
）Allaire/Firsirotu,op 。cit.,p.208 はethnomethodology に よって みると，組
織は常識 の建造物であ り，そこでは人は 行動 の行 なわ れる コースのなかで ，自分
が 行なっている情況の性質を 発見す る。そし て，行 為者 自身 の行為 が情況 のもつ
意味を先ず きちん と決めている のだ とい うことを人は発 見ずる。29
）Smircich,op.cit.,p,353. ∧30
）Smircich,o ゆ.≪7.,pp.353-354.31
）Allaire/Firsirotu,op.cit ・,p.210.32
）AUaire/Firsirotu,op.cit.,-pp.212 一213. こ こにおい て,Levi-Strauss,Goodenough
の見解があげ られてい る。33
） 我 々は， この考えについて 説 明の 省略を した。Allaire/Firsirotu ，op.cit 。pp.205-206
には説 明がある。 この考えは例えば こ うい うことであ る。「組織は個A
人 の効用（を 求める）機能 が交差し また同時的に発生す る場所 となる。すなわ
ち，行為者の ミクロの動機 が集 ま り，ひとつ になって組 織的 なマ クに行動になる
よ うなことが偶然的にな される場所 である」と。 この所 説について，WallaceO
名前があげ られてい るが，内容につい ては分らない。34
）Smircich,op.cit.,p.355.
